Analyse comparée des travaux anglo-saxons sur le stress professionnel et de recherches de l’école francaise de psychodynamique du travail. by Picard, Danielle
1
Nom :  PICARD
Prénom :  Danielle
Adresse : 8, passage Vallet, 75013 PARIS
Numéro de téléphone : 0144054333
E – Mail : danielle.picard@dauphine.fr
Numéro de référence : 156
Chercheur confirmé2
Numéro de référence :  156
Titre de la communication :
ANALYSE COMPARÉE DES TRAVAUX ANGLO-SAXONS SUR LE STRESS PROFESSIONNEL ET DES
RECHERCHES DE L’ÉCOLE FRANCAISE DE PSYCHODYNAMIQUE DU TRAVAIL :
QUELLES CONCILIATIONS ENVISAGER ?3
ANALYSE COMPARÉE DES TRAVAUX ANGLO-SAXONS SUR LE STRESS PROFESSIONNEL ET DES
RECHERCHES DE L’ÉCOLE FRANCAISE DE PSYCHODYNAMIQUE DU TRAVAIL :
QUELLES CONCILIATIONS ENVISAGER ?
Danielle PICARD
Maître de conférence à l’Université Paris - Dauphine
SUMMARY : The subject of this work of comparative literature is to study what can justify the parallel developments
between the analysis on Organizational Stress an the research  on Labor Psychodynamics. We underline the contrasts
between the scientific ans the philosophic reflexions, about these two problematics. We’ll proceed in the same way
concerning  their conceptions about clinical intervention. We’ll insist on the way how the differences between the North
American Social Sciences applied to Management, and the European  Critical Social Sciences have an influence on such a
parallelism. A questioning on the possibilities of convergence of these two investigations on suffering at work will
complete both the identified opposite positions.
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RÉSUMÉ : L’objet de ce travail de littérature comparée est d’étudier ce qui peut justifier les cheminements parallèles
entre les analyses sur le stress organisationnel, et les recherches en psychodynamique du travail. On mettra en évidence les
contrastes qui opposent les systèmes de pensée scientifique et philosophique de ces deux problématiques. On procédera de
même, pour ce qui est de leur conception de l’intervention clinique. On soulignera combien les différences entre sciences
sociales nord - américaines appliquées au management, et sciences sociales critiques européennes, influencent un tel
parallélisme. Un questionnement sur les possibilités de convergence entre ces deux investigations de la souffrance au
travail, complète chacune des oppositions identifiées.
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Le management a aujourd’hui à faire face à une aggravation des tensions nerveuses chez les travailleurs, liée notamment à
l’insécurité de l’emploi, aux nouvelles exigences productives, et à la remise en cause des savoirs induite par l’accélération
des progrès technologiques. Il dispose actuellement d’analyses scientifiques diverses, pour le guider dans son action.
Les études d’origine anglo-saxonne sur le stress professionnel (ou stress organisationnel) sont assez bien connues des
spécialistes du problème, au niveau international. Elles sont quasi omni-présentes dans les manuels anglo-saxons d’étude
du comportement organisationnel, y compris dans les éditions les plus récentes. Elles se caractérisent par un profond souci
de pluridisciplinarité des sources scientifiques, une tendance à privilégier une construction des savoirs propres aux
sciences de la nature, ainsi qu’un état d’esprit utilitariste. Les modes d’intervention valorisés sont typiques de l’idéal-type
de la « G.R.H. instrumentale. » (Brabet, 1993).
Des études françaises s’inscrivent hors de ce modèle dominant, et demeurent peu citées en dehors des ouvrages publiés
dans des pays francophones. Elles se distinguent par leur préférence pour une épistémologie compréhensive, d’orientation
psychanalytique. Et elles s’intègrent dans un idéal-type de la G.R.H. dit de « la gestion des contradictions » (Brabet,
ibid.).
Les contrastes flagrants qui distinguent ces deux approches tiennent en grande partie aux clivages forgés au cours de
l’histoire des sciences sociales, qui traitent des organisations de travail. Ils illustrent certaines oppositions fondamentales
entre le point de vue managérial nord-américain, et la sociologie du travail française. La tradition nord-américaine née à la
fin des années 1920 (avec les travaux de la faculté de Harvard : Elton Mayo, Chester Barnard), a longtemps fait preuve, en
effet, d’un fort attachement au positivisme, et d’un goût prononcé pour les justifications morales utilitaristes. Elle a
largement contribué à établir l’idéal-type de la gestion des ressources humaines (G.R.H.) qualifié d’« instrumental ».  Elle
est clairement traduite dans les travaux des sciences du comportement organisationnel (Organizational Behaviour
Sciences), synthèses d’analyses de disciplines scientifiques diverses. La tradition française affirmée juste après la
deuxième guerre mondiale sous l’instigation de Georges Friedmann, a défendu une position critique (d’inspiration
marxiste) des sciences de la société. Elle a influencé diverses disciplines comme la sociologie du travail, la
psychosociologie des organisations, ou la psychopathologie du travail.
Plusieurs chercheurs de pays francophones évoquent ce parallélisme, flagrant sur le terrain des études de la souffrance au
travail. Ils invitent avec insistance, les sciences du comportement organisationnel anglo-saxonnes, à s’intéresser davantage
à une connaissance de « l’Homme subjectif » (Chanlat, 1990, 1998).  Ils admettent de plus en plus la complémentarité de
ces deux traditions d’étude (Aubert et Pagès, 1989 ; Brunstein, 1999 a). Les chercheurs intervenants en psychodynamique
du travail demeurent cependant vigilants, à ne pas voir leurs travaux confondus avec les problématiques d’analyse du
stress, d’origine anglo-saxonne.
Notre travail va précisément consister à expliciter ce qui oppose la psychodynamique du travail, aux analyses
traditionnelles sur le stress professionnel. Des divergences importantes sont à rechercher, tant dans les cadres de référence
théoriques (I.) que dans les conceptions de l’intervention clinique (II.) Elles invitent à s’interroger à chaque fois, sur les
bases possibles de conciliations théoriques et pratiques, entre ces deux approches.
I. DES CADRES DE PENSEE GLOBALEMENT DIFFERENTS
La comparaison des études traditionnelles sur le stress organisationnel aux travaux sur la psychodynamique du travail, met
en évidence pour la majorité des travaux, des oppositions flagrantes de cadres de pensée scientifique et philosophique. Les
traditions de savoirs convoquées différent par leur nature et leur variété. Les épistémologies des recherches produites,5
appartiennent globalement à deux traditions adverses. Les morales de l’action sous-jacentes aux argumentations souvent
avancées de part et d’autre, ne soulèvent pas les mêmes interrogations quant à ce que pourrait être une « bonne conduite ».
A. Des références différentes aux savoirs existants
L’histoire comparée de ces deux traditions d’études des effets du travail sur la santé, révèle que si le stress organisationnel
puise ses inspirations dans des recherches de disciplines multiples, la psychodynamique du travail par contre, se réclame
essentiellement d’une tradition scientifique, la psychiatrie du travail d’inspiration critique.
La tradition des savoirs sur le stress organisationnel
Les premières études sur le stress organisationnel datent du début des années 1960 (Kahn et Byosière, 1993). Elles
émanent essentiellement de chercheurs de départements de psychologie industrielle de business schools nord-américaines.
Les travaux sur le stress organisationnel vont devenir, surtout aux alentours de la deuxième moitié des années 1970, et
toujours en Amérique du nord principalement, une question favorite des sciences du comportement organisationnel,
formées essentiellement à partir des savoirs des psychologies industrielle et organisationnelle et des travaux de gestion des
ressources humaines.
Ces observations scientifiques ont voulu élargir le champ de la connaissance du stress, à la prise en compte des effets
nocifs d’éléments de l’environnement organisationnel sur la santé du travailleur, puis de là, plus tard, à l’estimation des
conséquences dysfonctionnelles observables dans la vie des unités de travail. Elles tendent de plus en plus aujourd’hui à
vouloir porter un éclairage sur les déterminants organisationnels du phénomène.
Les études sur le stress organisationnel vont s’évertuer à puiser dans tous les domaines de savoirs pertinents (et connus
d’elles), pour construire des visions panoramiques des problèmes examinés, conformément à une tendance très marquée
des travaux des sciences du comportement organisationnel. Cette volonté de tirer parti de tous les savoirs existants est par
ailleurs une caractéristique majeure des recherches scientifiques sur le stress en général. On dit au sujet du stress, qu’il est
un thème scientifique au « carrefour » de plusieurs disciplines  (Stora, 1991). L’établissement de modèles théoriques
puisant dans les connaissances produites en médecine, en psychologie, ou en sociologie, est sur ce terrain, depuis plus de
trente ans, une démarche de recherche des plus classiques.
On ne retiendra ici, seulement quelques exemples flagrants de l’influence jouée par divers domaines de savoirs sur les
travaux relatifs au stress organisationnel (ou au stress professionnel) :
-  Emprunts à la médecine  :
Les études sur le stress retiennent souvent des évaluations d’effets biologiques, du phénomène. Cela tient au fait que
les premières études scientifiques sur le stress relève de la médecine et de la physiologie. L’inventeur de la
conception actuelle du stress est en effet, un chercheur en médecine, Hans Selye. Il est parvenu à mettre en évidence
un « syndrome général d’adaptation » (S.G.A.) des organismes vivants face à une pression quelconque, à la suite
d’expériences de laboratoire, effectuées sur des rats, au cours des années 1930, au sein du service de biochimie de
l’université québécoise de Mc Gill. Ce phénomène d’adaptation comporterait une première phase d’alarme,
caractérisée par une stimulation considérable du cortex surrénal. Ensuite viendrait la phase de résistance, marquée par
une involution thymo-lymphatique. Et enfin apparaîtrait la phase d’épuisement, au cours de laquelle on observerait
des ulcères de l’estomac et du duodénum, des pertes de poids, etc.
Les études sur le stress organisationnel supposent que les souffrances vécues par les employés dans leur corps, sont
des réponses à des agents agresseurs, parmi lesquels figurent des éléments de l’environnement organisationnel. Le
stress est, en effet, pour Selye, un ensemble de réactions physiologiques non spécifiques de l’organisme, à des agents
nocifs divers. C’est bien un mécanisme de type sollicitations - réponses, mais il est plus complexe que le schéma
pavlovien classique. (Une sollicitation entraîne une réponse précise). Selye a renouvelé la signification du mot stress,
en le choisissant pour qualifier ce phénomène complexe de réponses de l’organisme. Jusque-là, le terme était utilisé
en anglais courant depuis le XVIII° siècle, pour désigner en mécanique, des forces agissant contre une résistance. Cet
emprunt du vocabulaire de la physique était fréquent en médecine, pour évoquer imprécisément les liens entre6
tensions nerveuses et maladies. Le physiologiste Walter Bradford Cannon avait déjà utilisé le mot stress dans les
années 1920, pour parler des tensions provoquées par la maladie, sur les mécanismes nécessaires à l’homéostasie
(Selye, 1974).
-  Emprunt à la psychanalyse :
Sigmund Freud, inventeur de la psychanalyse, a avancé l’idée que les conflits intra-psychiques, pouvaient être
transposés dans certains symptômes somatiques : paralysies, douleurs localisées, etc. (Freud, 1894). Cette idée,
qualifiée de conversion, à été souvent reprise par les spécialistes du stress (Stora, 1991). Elle est aussi apparente dans
les travaux sur le stress organisationnel, où l’analyse des effets psychosomatiques du phénomène sur les individus,
accompagne souvent la prise en compte des effets biologiques.
-  Emprunts à la psychologie cognitive  :
Toujours en emprunt au vocabulaire de la mécanique, le psychologue cogniticien, Richard. S. Lazarus, a établi une
distinction entre le stress et le strain. Le stress serait la force externe exercée sur l’organisme. Le strain désignerait
quant à lui, la tension interne qui résulte du stress.  Il avance l’idée que la tension interne vécue par l’individu, n’est
pas la résultante unique de conditions extérieures à lui, mais aussi de l’interprétation subjective que celui-ci porte sur
son environnement. Cette célèbre « équation personne - environnement » maintient la notion de stress dans un
schéma sollicitations - réponses. Elle a élargi la notion classique du stress à des considérations psychologiques. Elle a
été adoptée par de nombreuses études sur le stress, y compris par les travaux centrés sur la vie de travail.
Lazarus et Folkman (1984), ont estimé que l’apparition d’un stress chez un individu, son maintien ou son
dépassement, dépendaient de deux phénomènes essentiels : l’évaluation cognitive (Cognitive Appraisal) et de
l’ajustement (Coping). L’évaluation cognitive est l’appréciation globale faite par un individu de son environnement,
ou du stress exercé sur lui. L’ajustement est le mode de gestion individuel mise en œuvre par une personne selon le
type de stress exercé sur elle. Le modèle théorique du processus de stress élaboré par Lazarus et ses collègues
(Lazarus et alii, 1984) a souvent inspiré des recherches en sciences du comportement organisationnel (Par exemple,
Hellemans, 1998). De nombreux questionnaires ont été bâtis à partir des notions d’évaluation cognitive et
d’ajustement (Paulhan et alii, 1994 ; Oakland et Ostell, ; 1996), et ont été souvent administrés dans des interventions
sur le stress organisationnel.
Approches sociologiques :
Plusieurs études d’ordre sociologique sur la qualité de la vie (Turcotte, 1982 ; Levi, 1984) ont souligné les
interférences entre les stress vécus sur le plan professionnel, et dans la vie familiale. Certaines études sur le stress
organisationnel prennent en compte de telles interférences (Kahn et Byosière, 1993). Les travaux portent aussi sur le
rôle de soutien social dans la capacité d’un individu à faire face au stress (Bozzini et Tessier, 1985), et plus
particulièrement au stress professionnel (Daniels et Guppy, 1994). Le lien entre le stress et la vie sociale des individus
a même fait l’objet de l’établissement d’une échelle d’appréciation de l’intensité des tensions vécues par un sujet, du
fait de son exposition à certaines catégories d’évènements sociaux (mariage, congédiement, mutation, responsabilités
modifiées,etc.). Cette célèbre « échelle des événements de vie » de Holmes et Rahe (1967) est un classique des
manuels d’étude du comportement organisationnel.
Fondements scientifiques et originalité de la psychodynamique du travail
La psychodynamique du travail est, quant à elle, un courant de recherche-intervention qui s’est développé depuis 1980 à
partir des travaux novateurs de son chef de file : le psychiatre français, Christophe Dejours. Elle s’inscrit à titre principal,
dans la tradition scientifique de la psychopathologie du travail française, apparue au début des années 1950, dans un
contexte de protection sociale naissante et de mise en place de médicalisations des souffrances au travail (I. Billard, 1996,
1999). Elle traduit cette filiation par sa dénonciation des organisations du travail dangereuses pour la santé psychique. Elle
s’en détache nettement par sa vision des rapports homme - travail, ainsi que par ses interventions in situ, centrées sur les
interactions entre les acteurs d’un même collectif de travail.7
En effet, la psychopathologie du travail d’inspiration marxiste, de psychiatres tels Louis Le Guillant ou Jean Begouin, a
considéré la souffrance mentale comme la résultante quasi inexorable de structures de travail délétères (I.Billard, 1999).
La psychodynamique du travail ne traduit pas un tel déterminisme. Elle veut au contraire, reconnaître à l’Homme, un
certain libre-arbitre. Elle suppose le travailleur capable de s’approprier sa relation au travail, et d’inventer des stratégies
défensives (individuelles ou collectives) pour juguler la folie, voire même de les dépasser, pour accéder au plaisir trouvé
dans le travail.
Par ailleurs, la psychopathologie du travail d’autres pionniers tels Paul Sivadon et ses émules, s’est essentiellement
penchée sur les individus considérés comme fragiles, supposés plus exposés à des souffrances psychiques dans des
milieux de travail difficiles. Elle s’est, certes, intéressée aux situations de travail pathogènes, mais sa vocation a été
surtout d’apporter une aide aux individus souffrants, par la réadaptation à la vie sociale et professionnelle dans des univers
spécifiquement aménagés (I.Billard, 1999). La psychodynamique du travail, quant à elle, est une intervention au sein de
micro - structures de travail. Elle est surtout une analyse de la vie psychique de tels groupes, et l’aboutissement de ses
prestations pourrait être la transformation des rapports entretenus entre les acteurs.
La psychiatrie du travail emprunte à la psychanalyse, une prise en compte privilégiée du vécu subjectif des personnes,
conformément à un tradition ancienne, ouverte en France dans les années 1920 - 1930 par le psychiatre Edouard Toulouse
(I.Billard, 1996). La psychodynamique du travail revendique sa dette à la psychanalyse. Elle traduit cela, notamment par
son choix du terme de psychodynamique. Elle se différencie cependant de la méthode psychanalytique classique, en
s’intéressant non seulement à la psychodynamique intrapsychique, mais aussi, et surtout, à la psychodynamique
intersubjective. Les interventions auprès de groupes de travail réels, prennent en compte le vécu subjectif de chaque
travailleur impliqué, mais elles cherchent plus particulièrement à identifier à travers le débat contradictoire, les
représentations mentales collectives des situations de danger, et des comportements qui en découlent.
Quelle conciliation des traditions de savoirs ?
On peut remarquer que le présupposé du libre-arbitre de l’Homme, quant à sa façon d’interpréter un événement, est
défendu de part et d’autre. Depuis les travaux de Lazarus, les études sur le stress admettent que le mode d’ajustement de
l’individu face à un environnement stressant, tient à son jugement personnel. La psychodynamique du travail s’appuie
elle, sur la psychanalyse pour soutenir que la dynamique intrapsychique de l’individu, peut expliquer ses conduites de
fuite de la douleur, ou de recherche du plaisir.
Malgré ces conceptions voisines, la conciliation entre ces deux approches est difficile. Cela tient à deux faits :
-  D’une part, un problème de circulation des savoirs se pose. Les travaux de psychodynamique du travail sont encore
méconnus des sciences du comportement organisationnel, au niveau international. Rédigés en français, ils sont surtout
cités par les scientifiques de pays francophones. Plusieurs études de ce courant ont été traduites en d’autres langues,
mais l’effet de diffusion tarde encore à se produire (Dejours, 1993).
-  D’autre part, si les recherches de psychodynamique du travail n’ignorent pas les travaux classiques sur le stress
organisationnel, elles les citent surtout dans le but de s’en démarquer clairement. Elles insistent sur le fait que les
études nord-américaines sur le stress sont inscrites dans un modèle d’étude béhavioriste, et que ceci interdit l’accès à
ce qui est véritablement humain, la subjectivité. Le refus de se confondre avec de telles analyses est catégorique, y
compris pour l’usage du vocable de stress, jugé trop marqué par un esprit pavlovien.
Le projet affiché des sciences du comportement organisationnel, de puiser dans tous les domaines des sciences utiles au
management, peut laisser néanmoins espérer un rapprochement entre ces deux problématiques, a condition que les travaux
de psychodynamique du travail parviennent à bénéficier d’une meilleure diffusion internationale.
Cet esprit conciliateur anime aujourd’hui des recherches sur le stress en langue française. Bien que psychanalystes des
organisations inscrits dans la tradition des sciences sociales critiques, Nicole Aubert et Max Pagès (1989) ont repris le
vocable de stress pour désigner globalement les effets du travail sur la santé. Ils rappellent combien les études8
pluridisciplinaires sur le stress professionnel éclairent la compréhension des liens entre les aspects physiologiques,
psychologiques et sociaux du phénomène. Ils proposent de leur côté, d’enrichir la connaissance du processus du stress en
s’appuyant non pas sur des problématiques béhavioristes, mais sur la psychanalyse et sur un cadre d’analyse sociale
critique développé antérieurement (Pagès et alii., 1980). Pour eux, la compréhension du stress professionnel est à
rechercher à l’intersection du système psychique de chaque individu et des contradictions engendrées par l’organisation.
Cette tendance à accepter la complémentarité des deux traditions de travaux, et d’utiliser le vocable de stress professionnel
(ou de stress organisationnel) pour qualifier les effets du travail sur la santé s’observe aussi dans l’ouvrage collectif
intitulé « L’homme à l’échine pliée ; Réflexions sur le stress professionnel » (Brunstein, 1999a).
Ce faisant, on achève de faire perdre à la notion de stress, sa spécificité gagnée depuis les travaux de Selye. Comme le
souligne Nicole Aubert, aujourd’hui le stress professionnel est redevenu un concept flou, une «  notion-
enveloppe » (Aubert et Pagès, 1989).
B. Des choix épistémologiques inscrits dans des traditions rivales
Les deux ensembles de travaux comparés ici, ont également choisi des chemins de production des connaissances,
traditionnellement rivaux. Jusqu’à une période récente, les études sur le stress ont essentiellement adhéré à une
épistémologie positiviste. Les travaux de psychodynamique du travail s’interdisent toute adhésion aux préceptes des
sciences de la nature, et revendiquent un enracinement dans les approches herméneutiques.
Des savoirs sur le stress, construits majoritairement selon des principes positivistes
Les connaissances produites par la grande majorité des études sur le stress, ont été très souvent établies a posteriori, à
travers des observations de données d’expériences en laboratoire, ou de données de terrain collectées à partir de
questionnaires pré - établis. L’observateur veut faire preuve d’une capacité à rendre compte d’une réalité objectivée et
durable, en interférant le moins possible avec les sujets étudiés.
Cette préférence pour le cadre de pensée positiviste tient aux origines des travaux sur le stress. Les découvertes d’ordre
physiologique, tels les travaux fondateurs de Cannon ou de Selye, relèvent d’observation de laboratoire. De nombreux
savoirs sur la psychologie du stress, ont été conçus au sein d’équipes de chercheurs en psychologie industrielle, discipline
inscrite dès sa naissance dans le sillage d’une psychologie scientifique, guidée par les méthodes des sciences
expérimentales. Les travaux sur le stress sont même un support privilégié de débats méthodologiques en psychologie
mathématique, quant à la capacité des méthodes statistiques à édifier des lois causales pertinentes (Holbrook et Ryan,
1982).
Ces travaux scientifiques ont cherché à mettre en évidence des lois causales régulières capables d’éclairer les décideurs
(médecins, pouvoirs publics, dirigeants d’organisation, etc.) sur le phénomène du stress. Des lois causales simples ont été
d’abord mises en évidence. On tend à rechercher aujourd’hui la mise en évidence de causalités plus sophistiquées.
(Holbrook et Ryan, 1982). Des spécialistes éminents des sciences du comportement organisationnel, demandent par
ailleurs à leurs collègues, de démontrer et de valider plus rigoureusement les lois causales qu’ils énoncent, à partir des
méthodes statistiques requises (Holbrook et Ryan, 1982 ; Beehr, 1998)
Les remises en cause du sacro - saint modèle positiviste, par un nombre grandissant de chercheurs en sciences du
comportement organisationnel nord - américains, depuis la vogue de la culture organisationnelle des années 1980,
touchent aussi les études du stress organisationnel. Certains travaux récents sur le sujet, ont par exemple défendu l’intérêt
de recourir à des analyses descriptives des cas étudiés, et soulignent les apports fondamentaux que constituent les
significations attachées par les protagonistes, à leur situation. Ils remettent clairement en question le principe positiviste
d’universalité. Ils valorisent en effet, la contingence des résultats obtenus, en s’inspirant explicitement de la micro -
sociologie et de l’anthropologie culturelle (Schabracq et Cooper, 1998). Cette prise de distance à  l’égard du modèle des
sciences de la nature, n’est pas ici, une rupture. Les chercheurs concluent à la complémentarité des résultats d’une
démarche d’inspiration phénoménologique, avec les apports des travaux traditionnels. Cette position est d’ailleurs
conforme au projet scientifique actuel des sciences du comportement organisationnel, selon lequel les savoirs nécessaires
à l’action managériale, peuvent s’enrichir de la complémentarité des méthodes de découverte.9
L’épistémologie compréhensive, d’orientation constructiviste, de la psychodynamique du travail
L’analyse psychodynamique des situations de travail souscrit à une épistémologie compréhensive, d’orientation
constructiviste. Les connaissances produites rendent compte, in situ, des rapports subjectifs que les hommes entretiennent
avec leur travail. Elles sont davantage un dévoilement des pratiques des acteurs (notamment les stratégies défensives
contre la folie), qu’une mise en évidence de faits objectifs, causes de souffrance.
La construction de ces connaissances ne réside pas seulement dans la mise à jour du ressenti des acteurs. Le chercheur
conduit ces derniers à mettre des mots sur l’indicible et à reconstruire les significations des pratiques. Dans ce dessein, il
sollicite les « commentaires verbaux  » de chaque travailleur sur les problèmes à étudier, et tente d’obtenir des visions
intersubjectives, par la « discussion contradictoire » entre les intéressés. Puis il intervient dans la construction du sens, en
proposant des re - formulations qui, si elles sont justes, sont retenues, pour être débattues contradictoirement.
La validation des connaissances ne relève pas des méthodes statistiques. Elle repose avant tout sur l’imprimatur
qu’accordent les acteurs aux re - formulations émises par le chercheur en cours d’enquête, puis au rapport de synthèse
soumis à leur analyse critique à la fin de l’intervention. La remise en cause éventuelle de la part d’autres chercheurs, des
savoirs émis, suppose des contre - enquêtes dans le même cadre d’investigation (C. Dejours, 1995).
Cette démarche est à l’encontre du projet positiviste qui refuse toute saisie immédiate de la réalité, se défend d’une
compréhension subjective des phénomènes, et s’attache à éviter toute interprétation du social qui parte de l’individu.
Comme cela l’a été souligné, elle prend son ancrage dans la tradition psychanalytique « qui préconise de s’intéresser avant
tout à ce que dit le patient plus qu’à la réalité, en règle générale déformée, de ce qui est rapporté » (C.Dejours, 1993).
Cette quête d’un savoir subjectif n’exclut pas la subjectivité du chercheur. Une attitude distancée serait en effet peu
propice à l’expression de vécus intimes, et l’appui sur l’expérience personnelle de la souffrance (ou du plaisir) est souvent
indispensable pour favoriser la précision de l’expression, mais aussi éviter de blesser les personnes ou de mettre en péril la
survie des groupes participants.
Quelle conciliation des épistémologies ?
Une telle conciliation pourrait-elle poser des problèmes ? Les sciences sociales critiques admettent depuis longtemps
(Friedmann et Naville, 1970) la complémentarité synergique des épistémologies. Par ailleurs, la psychodynamique du
travail admet volontiers que les travaux statistiques peuvent donner des informations éclairantes sur l’orientation des
problèmes étudiés (Dejours, 1993). De leur côté, les sciences du comportement organisationnel traditionnellement
positivistes, intègrent davantage les travaux inspirés de paradigmes herméneutiques. Le rapprochement des savoirs nés de
l’ethnologie des organisations avec les connaissances positivistes, sur le terrain de la recherche anglo-saxonne sur le
stress, est aujourd’hui une réalité.
Cependant, des chercheurs francophones inscrits dans la tradition critique déplorent fréquemment que les savoirs nés de la
psychanalyse soient «  oubliés du management » (Chanlat, 1990, 1998).  Dans l’éventualité où les sciences du
comportement organisationnel viendraient à démontrer plus d’intérêt à l’égard de la psychanalyse, la question de la
conciliation seraient-elle pour autant résolue ?  Les sciences sociales nord - américaines veulent officiellement puiser dans
tous les domaines de savoirs pertinents pour l’étude d’un problème, mais elles ont tendance à les présenter sur un même
niveau d’importance. Or, les chercheurs inscrits dans la tradition des sciences sociales critiques (Dejours, 1993, Aubert et
Pagès, 1989 ; Chanlat, 1990) soulignent la supériorité des approches compréhensives, et notamment de la psychanalyse,
pour accéder à ce qui est proprement humain, la souffrance en l’occurrence. Cette différence de perception du
positionnement de la psychanalyse dans une approche multi-paradigmatique reste un sujet de discorde.10
C. Des morales de l’action fondées sur des questionnements différents
Les argumentations morales sous-jacentes à plusieurs écrits des deux séries de travaux examinées, démontrent d’une
morale de la responsabilité, selon la définition célèbre de Max Weber (1971).  Dans les deux cas, les gestionnaires de
l’action considérée, sont présentés comme tenus d’être comptables des conséquences de leurs actes. Les analyses sur le
stress organisationnel font surtout preuve d’un conséquentialisme utilitariste. Par contre, les prises de position de la
psychodynamique du travail réclament que l’action engagée repose sur des normes préalablement négociées entre les
acteurs. Elles apparaissent souvent proches de l’éthique de la discussion de Jürgen Habermas (1986).
Les conceptions utilitaristes sous-jacentes à plusieurs études sur le stress
De nombreuses études sur le stress, et notamment sur le stress organisationnel, soulignent les effets nocifs du phénomène
pour la santé des personnes, et les conséquences négatives qu’auraient à assumer les organisations, et les sociétés
concernées. Des spécialistes célèbres du stress organisationnel réclament fortement aujourd’hui, que l’on évalue
davantage les dysfonctionnements auxquels les organisations sont exposées, du fait des comportements stressés de leurs
membres (Kahn et Byosière, 1993 ; Murphy, 1995). Selye lui-même, invite dans ses réflexions philosophiques, à une prise
de conscience de l’importance des conséquences perturbatrices du stress pour les sociétés (1974). Benjamin Stora
remarque à ce sujet, que « pour convaincre les entreprises et les organisations publiques des conséquences du phénomène
sur la santé psychique et physique individuelle, des milliers de chercheurs ont tenté d’évaluer le coût du stress, tant pour
l’entreprise que pour la société globalement » (1994).
Ce conséquentialisme est en droite ligne avec l’utilitarisme authentique défini par John Stuart Mill, pour qui l’action
morale justifiée est celle dont les suites devraient produire « le plus grand bonheur, pour le plus grand nombre » (1988). Il
a sous-tendu les origines de l’économie politique anglo-saxonne, et il marque profondément l’état d’esprit de la
psychologie industrielle et organisationnelle, ou des sciences du comportement organisationnel. Les études sur le stress
inscrites dans la continuité des réflexions sur la qualité de la vie au travail (après les travaux sur la satisfaction au travail
ou sur la motivation) supposent que le bien-être de tous est un bien pour l’ensemble des hommes. Elles traduisent une
vision de l’organisation assimilée à un organisme vivant, bien ancrée dans les raisonnements des sciences du
comportement organisationnel (Morgan, 1986). Une entreprise efficace (et en « bonne santé ») se caractériserait, entre
autres, par sa capacité à satisfaire les besoins de ses membres.
Les travaux sur le stress organisationnel recouvrent également, quelques traits usuels de l’utilitarisme. Comme lui, ils sont
volontiers perscriptivistes, ne serait-ce que par les recommandations faites aux managers pour lutter contre les effets
négatifs du stress des employés. Ils ont à ce sujet, une tendance à l’individualisme, caractéristique majeure de
l’utilitarisme. Ils font preuve de scientisme, à l’instar de l’utilitarisme, quand ils s’appuient sur tous les savoirs
scientifiques acquis progressivement, pour diminuer les souffrances et favoriser les plaisirs. Enfin, ils aboutissent, tout
comme l’utilitarisme, à vouloir édifier une ingénierie sociale, capable de réformer la société de ses maux, sans remise en
cause des choix économiques des dirigeants (principe de non - interventionnisme).
L’engagement critique de la psychodynamique du travail
Les analyses sociales des représentants de la psychodynamique du travail, révèlent des positions proches de la théorie
critique du courant philosophique de l’école de Francfort. Elles adhèrent à l’idée que le chercheur en sciences sociales ne
peut se contenter d’observer la société de façon purement descriptive, constatative, passive. Elles prennent acte des
irrationalités et des injustices, qui marquent couramment la vie sociale. Elles pourraient produire un effet émancipateur,
par leur invite à prendre conscience du degré de pouvoir que les structures sociales considérées, accordent aux hommes
qu’elles encadrent.  La psychodynamique du travail se rapproche plus particulièrement de la seconde génération de l’école
de Francfort, par son attachement à considérer qu’une norme morale ne peut être édifiée, en dehors d’un débat entre les
personnes concernées. Les citations de la pensée théorique de Jürgen Habermas sont assez discrètes. Mais les prises de
positions ont souvent des accents habermassiens.
Il est admis en psychodynamique du travail comme chez Habermas, que la rationalité techno-scientifique peut être
opératoire, et même faire preuve d’une certaine efficacité. Mais les décisions sociales prises à partir de cette seule11
dimension, ne trouveraient pas une grande signification auprès des personnes concernées, et induiraient des interactions
sociales appauvries du fait de leur faible légitimité.
Le questionnement sur le « bien » repose dans les deux cas, sur l’idée que le débat contradictoire est la voie la plus
pertinente, pour construire une rationalité intersubjective entre les hommes. Dans cet état d’esprit, le chercheur en
psychodynamique du travail devrait intervenir avec le souci de retenir les descriptions des situations de travail, qui ont été
reconnues comme « justes » par l’ensemble des acteurs, à la suite d’échanges contradictoires, lors des réunions de travail.
Il s’efforcerait de faire évoluer les structures, en développant chez les acteurs, l’acceptation d’une gestion des
contradictions fondée sur l’écoute tolérante des points de vue et des différences de chacun, puis sur la négociation de
normes nouvelles établies en vue de dégager un intérêt supérieur. Il s’attacherait dans ce dessein, à solliciter des actes de
parole dont la force à créer un lien entre les acteurs, viendrait de ce que chacun ait été capable de s’engager en personne,
et se soit efforcé de tenir des propos recevables par les autres. L’issue pourrait être une vie meilleure, établie sur une
solidarité symbolique, c’est - à dire une socialité fondée sur des représentations co-déterminées des grandes orientations
de l’action collective.
Quelle conciliation des questionnements moraux ?
Les travaux français favorables à la complémentarité des études sur la souffrance au travail avancent des arguments
utilitaristes, comme l’urgence à s’attaquer au problème, en raison des coûts sociaux qui en découlent (Aubert et Pagès,
1989 ; Brunstein, 1999 b ; Chanlat, 1999). Ils condamnent les organisations incapables d’inventer des modes de gestion
des contradictions réducteurs du stress pathogène (Chanlat, 1999, Neveu, 1999). Mais leurs arguments portent sur la
conception du travail lui-même, et non sur l’ingénierie partagée d’une telle conception. La psychodynamique du travail
marque ici son originalité, en poussant le débat sur l’association de l’économique et du social, jusque sur le terrain de la
légitimation des décisions.
 L’éthique de la discussion propose une recherche de débats entre les positions des différentes personnes concernées, afin
de définir un choix acceptable par tous. Elle représente une critique des ingénieries sociales expertocrates, qui semblent
vouloir « le bien de l’Homme, sans l’intervention de l’Homme ». Les actions organisationnelles qui chercheraient à
diminuer les souffrances et favoriser les plaisirs au travail, telles les interventions sur le stress organisationnel, gagneraient
en légitimité sociale, si les choix qu’elles supposent, étaient débattus au préalable entre les acteurs intéressés.
Les sciences du comportement organisationnel se trouvent de ce fait, remises en cause dans la majorité de leurs
démarches. Pourraient - elles intégrer à leur questionnement sur la nécessité d’une participation des employés, la prise en
compte de cette forme de légitimation des choix ?  Cela pourrait supposer de leur part, l’intégration d’un mode
d’implication des hommes dans le management, susceptible d’aboutir à un certain interventionnisme des salariés dans les
choix socio - économiques des dirigeants.
La progression vers une ingénierie sociale partagée, fondée sur le schéma critique de Jürgen Habermas suppose toutefois,
l’application de procédures contraignantes. L’édification de normes négociées, nécessite des capacités d’engagement en
personne, difficiles à maintenir dans certaines circonstances. Par exemple, on peut retenir que lorsque la vie des affaires
est à marée basse, dirigeants et salariés ont (encore plus ?) du mal à débattre sans arrière-pensées, ni procès d’intention .
II. DES CONCEPTIONS DIFFERENTES DE L’INTERVENTION
Les approches cliniques («  au pied du malade ») de ces deux visions de la souffrance au travail, sont aussi
particulièrement révélatrices des clivages importants entre les deux problématiques étudiées. Celles-ci se différencient
fortement, tant par leurs vocations que par les méthodes d’interventions proposées.
A . Des vocations différentes
La mission déclarée des interventions de management du stress (notées S.M.I. : Stress Management Interventions) est de
proposer des actions réputées capables d’aider à maîtriser le stress, ou même d’en prévenir l’apparition. La vocation de la
psychodynamique du travail est de permettre aux scientifiques et aux participants à une intervention, l’accès aux
significations cachées des conduites humaines face à la souffrance au travail.12
Les prescriptions des S.M.I.
Conformément à la tradition des sciences du comportement organisationnel, les S.M.I. se doivent de prescrire des
solutions pour prévenir les effets négatifs des états de détresse sur la santé des individus, voire favoriser aussi un
fonctionnement optimal de l’organisation (meilleurs niveaux de performance, réduction de l’absentéisme et du turn-over,
renforcement de l’implication). La littérature sur les S.M.I., essentiellement anglo-saxonne, distingue couramment les
méthodes centrées sur l’aide proposée aux individus pour faire face au stress, des démarches de remises en cause des
sources organisationnelles du stress.
Les méthodes centrées sur l’aide aux individus sont les plus anciennes et les plus souvent évoquées (Murphy,1995). Elles
sont intégrées, en Amérique du Nord surtout, dans les actions des services médicaux d’entreprise. Elles figurent aussi,
dans cette zone géographique majoritairement, dans des « programmes d’assistance aux employés » (E.A.P. : Employees
Assistance Programs), traditionnellement destinés à aider les individus à traiter de problèmes personnels (alcoolisme,
litiges familiaux, etc.) Les techniques de réduction du stress les plus populaires en management nord - américain sont des
traitements de symptômes d’états de détresse ; Par exemple :
-  Les méthodes de relaxation (respiration contrôlée, yoga, méditation transcendantale, etc.) visent à soulager les
pratiquants des conséquences négatives du stress (angoisses, maladies psychosomatiques, etc.),
-  Le biofeedback cherche à élever le seuil de tolérance individuel au stress. L’individu apprend à détecter des signaux
personnels et à établir un contrôle volontaire des effets du stress (réduction de la tension artérielle, maîtrise de
l’anxiété, etc.), à l’aide de détecteurs placés dans différentes régions de son corps.
Les bénéfices limités de ces traitements symptomatiques, ont incité à conseiller le recours à des approches de
restructuration cognitive (discussions visant à encourager l’intéressé à aborder sa situation personnelle de façon
rationnelle). La psychanalyse est parfois recommandée, mais de façon moins fréquente que les démarches sus - évoquées.
De nombreuses recherches ont été mises en œuvre depuis la deuxième moitié des années 1970, pour évaluer l’efficacité
des démarches d’aide aux individus (Murphy, 1995). Il apparaît qu’elles se sont essentiellement intéressées aux effets à
court terme de certaines méthodes. Conformément aux origines des savoirs sur le stress, elles ont surtout retenu les effets
physiques (pression artérielle, tensions musculaires, etc.) ou psychosomatiques du stress (Ganster et alii, 1982 ; Murphy,
1995 ; Briner et Reynolds, 1999).
Depuis la fin des années 1970, les publications relatives aux S.M.I. valorisent davantage les interventions destinées à
remettre en cause l’organisation, supposées être plus efficaces et moralement plus souhaitables que les méthodes d’aide
aux individus (Murphy, ibid.) Elles seraient plus ambitieuses, du fait qu’elles s’attacheraient à prévenir plutôt qu’à guérir.
Elles éviteraient la culpabilisation des salariés sous-jacente à certaines pratiques de maîtrise individuelle du stress. Et elles
inciteraient le management à un plus grand sens de ses responsabilités morales. Enfin, le passage à d’autres
problématiques que les méthodes d’aide individuelles, serait justifié du fait que celles-ci apparaîtraient scientifiquement
mal fondées, car l’évaluation de leurs effets a été faite essentiellement sur de courtes périodes (Briner et Reynolds, ibid.)
Ces interventions sur les causes présumées du stress dans les organisations avancent des solutions souvent préconisées en
sciences du comportement organisationnel, pour réduire les tensions sociales ou renforcer la satisfaction au travail
(Newman et Beehr, 1979 ; Dolan et Lamoureux, 1990 ; Murphy, 1995 ; etc.). Par exemple :
-  Actions d’ergonomie classique sur les caractéristiques intrinsèques du poste : réduction des nuisances de
l’environnement immédiat de travail (bruit, poussières, etc.), équilibres des charges de travail, développement de
l’autonomie, etc.
-  Redéfinitions des rôles organisationnels : suppression des conflits de rôles individuels ou i nter-personnels,
renforcement de la participation aux prises de décisions, etc.
-  Perfectionnement des pratiques courantes de G.R.H. : intégration des résultats des études sur le stress dans l’analyse
des postes à pourvoir ; Information préalable des candidats au sujet des contraintes des emplois pour lesquels ils
postulent ; favoriser les carrières transversales à défaut de carrières verticales, etc.13
Des chercheurs en sciences du comportement organisationnel témoignent parfois d’une grande prudence à l’égard des
capacités préventives de ces S.M.I. Plusieurs d’entre eux remarquent que la réputation d’efficacité de ces interventions
tient davantage à des anecdotes de praticiens enthousiastes, qu’à des vérifications scientifiques bien établies (Ivancevich et
ali, 1990, Kahn et Byosière, 1993). Certains avancent que la connaissance sur la prévention du stress est quasi impossible
à établir, du fait de la difficulté de connaître les causes réelles des souffrances d’ordre psychologique, ainsi que les
origines des comportements organisationnels indésirables (Briner et Reynolds, 1999). Seules quelques études sur de
longues périodes, mesurant certains effets bénéfiques de la clarification des rôles ou de l’accroissement de l’autonomie ou
encore du renforcement de la décentralisation des responsabilités, sont retenues comme valides (Briner et Reynolds, ibid.)
La mission d’intelligibilité et d’émancipation de la psychodynamique du travail
La vocation des interventions de psychodynamique du travail n’est pas de préconiser des solutions. Elle est d’être à
l’écoute des acteurs, pour les aider à progresser dans l’intelligibilité des stratégies qu’ils inventent pour éviter la folie,
parfois au détriment de leur santé physique, parfois en trouvant un chemin vers le plaisir au travail.
En cherchant à connaître les processus de la souffrance au travail, la psychodynamique du travail se situe plus en amont
que les investigations classiques des études sur le stress. Elle veut rendre compte du rôle de la vie imaginaire dans la
survenance de troubles physiques et psychosomatiques, comme d’ailleurs des soulagements procurés par la sublimation au
travail.
Elle privilégie les actions de réflexion engagées avec les collectifs de travail, alors que les méthodes de lutte contre les
symptômes du stress sont souvent individualistes. Contrairement aux S.M.I. qui remettent en cause un éventail très large
de situations de gestion des hommes, elle s’attaque essentiellement à des problèmes spécifiques de division du travail.
Dans la tradition de la psychopathologie du travail, elle dénonce les organisations du travail tayloriennes qui engendrent
l’ennui et la régression mentale. Elle montre les effets contre - productifs et pathogènes des modes de commandement ou
de surveillance, qui induisent la méfiance, tant dans les rapports hiérarchiques que dans les relations entre pairs (Dejours,
1993).
Elle veut être utile aux travailleurs, en les conduisant à prendre conscience que le recours fréquent aux parades inventées
pour conjurer la folie, pourrait être une entrave à la recherche de solutions plus épanouissantes.
Elle peut aider le management (dirigeants, encadrement) à comprendre l’effet démobilisateur et souvent pathogène, des
commandements soucieux du seul respect des normes prescrites.
Elle peut avoir un rôle d’émancipation, si les discussions engagées entre les membres d’un collectif de travail, évoluent
vers l’apprentissage de rapports de travail constructifs. La pratique des débats contradictoires permettrait de trouver des
solutions négociées aux conflits les plus courants. Une telle légitimation des normes productives, pourrait ouvrir la voie à
l’établissement de la confiance, nécessaire à tout travail de coopération. Le management pourrait bénéficier d’une plus
grande productivité, du fait d’interactions plus efficaces entre les hommes. Pour ce faire, il devrait être capable de
s’engager « en personne » dans le respect des accords convenus. Il aurait aussi à favoriser la création de rapports sociaux
qui permettent aux travailleurs de sublimer leurs difficultés personnelles dans des activités utiles et reconnues de tous les
acteurs. Un tel aboutissement de l’intervention n’est jamais garanti. Christophe Dejours ne dissimule pas le fait que
certaines actions de terrain ne donnent rien ou n’apportent pas ce que l’on pourrait en attendre. Il invoque cependant des
arguments productivistes, pour justifier de la nécessité d’une transformation négociée des organisations de travail
pathogènes. Il occupe à ce propos, une position originale au sein des sciences sociales critiques. On y observe le plus
souvent, un refus d’avoir des considérations productivistes (au service du management). Ou l’on se borne à indiquer que
des interactions sociales entre des personnes qui se font confiance devraient renforcer leur efficacité collective.
Quelle conciliation des vocations ?
On constate que la condamnation des organisations du travail pathogènes est faite, tant par les chercheurs sur les S.M.I. de
la deuxième génération, que par la psychodynamique du travail. Cette position est d’ailleurs de plus en plus affichée, de la
part de chercheurs sur la souffrance au travail (Chanlat, 1999 ; Neveu 1999).  La question de la prévention du stress, grâce14
à des organisations du travail idoines, divise cependant des chercheurs anglo-saxons, mais aussi francophones (Brunstein,
1999 b). Les arguments de la psychodynamique du travail viennent quant à eux, renforcer la grande fragilité de la thèse
préventive. Ils sont un refus du déterminisme organisationnel de la souffrance mentale. Et ils portent à croire que la
souffrance - comme le plaisir - ne peuvent être supprimés, car ils sont le propre des êtres vivants. Ces considérations
aggravent les doutes sur l’efficacité des S.M.I. de la deuxième génération, mais aussi de la première. Si nul n’échappe à la
souffrance, les aides individuelles vouées à élever le seuil de tolérance au stress (biofeedback, etc.) semble également être
d’une efficacité limitée.
De son côté, la psychodynamique du travail (à l’instar de la psychanalyse), peut poser quelques problèmes aux sciences
du comportement organisationnel, dont une des vocations premières est l’efficacité. Il est souvent avancé, mais sans
garantie de résultats, que des personnes mieux en accord avec elles-mêmes, et avec les structures sociales dans lesquelles
elles sont insérées, pourraient développer des comportements efficaces.  Ce pari a un peu perdu de sa force de conviction
chez les auteurs de la psychanalyse des organisations (Aubert et alii., 1997), mais il demeure d’actualité dans les thèses
développées par la psychodynamique du travail (Dejours, 1993). Il est cependant loin d’être une préoccupation majeure de
ces dernières approches. Le fait qu’elles soient assorties des remises en cause de l’exercice traditionnel de l’autorité,
pourraient quelque peu déstabiliser un esprit gestionnaire classique.
B. Des méthodologies différentes
Les méthodologies d’intervention sur le stress organisationnel, valorisées aujourd’hui par les chercheurs en sciences du
comportement organisationnel, sont en grande partie inspirées des principes du développement organisationnel (D.O., ou
O.D : Organizational Development). L’action sur le terrain des praticiens de la psychodynamique du travail, relève en
revanche, de la recherche -action.
Les méthodologies des S.M.I.
La lecture des quelques indications données à propos des S.M.I. ou des E.A.P. sur les sites Internet existants, presque tous
nord - américains, incite à conclure qu’il n’existe pas un type de méthode, mais des milliers. Les chercheurs en sciences
du comportement organisationnel soulignent cette diversité, mais aussi la déconnexion regrettable entre les opérations
menées par les consultants, et les travaux scientifiques du domaine (par exemple, Khan et Byosiere, 1993 ; Murphy,
1995).  Certains d’entre eux préconisent des guides méthodologiques, fortement inspirés de l’état d’esprit D.O. (Par
exemple, Murphy et Hurrell, 1987 ; Dolan et Lamoureux, 1990 ; Khan et Byosiere, 1993 ; Murphy, 1995).
Les interventions envisagées répondent à plusieurs critères de l’action de changement D.O. (Beckard, 1975). Les S.M.I.
devraient être en effet, des opérations de longue haleine, à multi - étapes, qui concernent l’ensemble du système à changer,
et dont la finalité est l’amélioration de l’efficacité et de la santé de l’organisation.
Les descriptions insistent surtout sur la phase de diagnostic des sources de stress perturbateurs, et sur la phase
d’évaluation de l’intervention. Cela tient au fait que les auteurs considèrent que les méthodes d’intervention devraient
s’inspirer, des phases d’analyses des sources de stress organisationnel, identifiées par de nombreux modèles théoriques
pluri - disciplinaires (Par exemple, Newman et Beehr, 1979 ; Dolan et Lamoureux, 1990 ; Khan et Byosiere, 1993 ;
Murphy, 1995).
L’étape du diagnostic devrait non seulement servir à identifier les sources du stress organisationnel, à repérer les variables
-clés d’une évaluation future, mais aussi à impliquer les membres de l’organisation dans la démarche. Elle est d’une part,
une approche rationnelle visant à établir des liens de causalité entre des détériorations d’états de santé et certaines
situations de travail. Elle est invariablement assortie d’un monitorage, consistant en l’établissement d’indicateurs de
tension représentatifs des effets possibles du stress organisationnel (paramètres biologiques, symptômes psychologiques,
taux de performance, taux d’absentéisme, etc). Elle cherche d’autre part, à être un moment privilégié pour impliquer les
salariés dans la démarche. Conformément aux méthodes classiques du D.O., on préconise des modes de consultation
inspirés des principes lewiniens, relatifs à l’influence des contextes sociaux sur les comportements des individus. On
conseille des réunions de brainstorming, pour sensibiliser les employés au projet d’ingénierie sociale, sans pour autant
aller jusqu’à la remise en cause de celui-ci. On recommande la diffusion de questionnaires d’évaluation. On attend les
changements d’attitudes, provoqués par la restitution des résultats de l’enquête, etc. La phase d’évaluation de l’ensemble15
de l’opération vise à apprécier son efficacité, en termes économiques (à partir de ratios de type coûts / bénéfices) et en
termes sociaux (satisfaction des parties prenantes).
La valorisation d’actions programmées selon les principes du D.O., ainsi que le pilotage fondé sur les instruments, sont les
critères les plus concrets, d’une conception instrumentale de la G.R.H. L’appartenance à cet idéal - type de la G.R.H., est
renforcée par d’autres caractéristiques déjà évoquées : un certain goût pour le scientisme, la soumission au postulat d’une
convergence d’intérêts entre le management et les salariés (Brabet, 1993).
.La méthodologie de l’intervention en psychodynamique du travail.
La psychodynamique du travail se réclame de la recherche - action, qui devrait être entendue ici, comme un processus de
production de connaissances fondamentales, reposant essentiellement sur les interactions entre le chercheur et les acteurs.
L’analyse de la demande d’intervention, fait ici, l’objet d’une attention particulière. Alors que les approches D.O. sont
théoriquement initiées sur la base d’un accord entre le consultant et un dirigeant de l’organisation, précisant les objectifs
d’efficacité et de santé organisationnelle à atteindre (Beckard, 1975), la psychodynamique du travail s’interdit une telle
entrée en action. Elle s’inspire de la psychanalyse, pour dire que les personnes n’exprimeront pas à leur corps défendant,
une vision subjective de leur situation de travail. Elle exige que la demande émane des salariés eux-mêmes, à l’instar
d’Elliott Jaques (1972), initiateur des interventions organisationnelles inspirées de la psychanalyse.
L’enquête préalable a ici pour but de permettre à l’intervenant, d’acquérir une vision concrète et précise du contexte des
situations de travail, à propos desquelles les interprétations des travailleurs seront ensuite sollicitées. Il s’agit d’études
documentaires, de visites d’usine, etc., susceptibles d’aider le chercheur à mieux comprendre le discours des acteurs
impliqués dans la recherche. Une attention particulière est réservée aux tensions (oppositions entre les acteurs sur
certaines questions, grèves) et sur leur mode éventuel de régulation (négociation collective, ou autres formes d’élaboration
de compromis). Cet intérêt est dicté par la préoccupation de connaître les types de dynamique qui caractérisent les
rapports sociaux locaux.
Contrairement aux S.M.I. décrites ci - dessus, il n’est pas question de transformer des tensions identifiées, en indicateurs
destinés à mesurer l’efficacité future de l’intervention. Conformément aux positions d’un grand nombre d’auteurs inscrits
dans les sciences sociales critiques, l’idée que l’efficacité sociale puisse être mesurée, est franchement rejetée.
Alors que les S.M.I. sont, à l’instar des approches de D.O., vouées au changement de l’ensemble d’un système
organisationnel, les interventions de psychodynamique du travail sont limitées à des micro-structures de travail. L’enquête
proprement dite se déroule dans un lieu collectif symbolique (restaurant d’entreprise, local du comité d’entreprise, etc.) où
seulement une quinzaine des personnes, tout au plus, est réunie.
Contrairement à l’esprit des actions de D.O., l’intervenant n’est pas un « agent de changement », qui favorise des prises de
conscience ciblées sur un projet de changement pré-défini par le management.  Sa manière de conduire les acteurs à
« faire société » (ou à se tenir ensemble et à agir ensemble) ne relève pas des techniques d’influence d’inspiration
lewinienne. Il prend acte du fait que les êtres humains puissent s’opposer par leur différence de personnalité, de valeurs,
d’intérêts, de sources de pouvoir, de statut. La recherche d’un consensus, toujours temporaire, est poursuivie à travers la
pratique de l’argumentation justifiée et recevable, et du débat contradictoire.
La psychodynamique du travail recouvre des traits de l’idéal - type de G.R.H. dit de la « gestion des contradictions »
(Brabet, Ibid.), comme d’autres courants d’analyse sociale critique. Elle refuse de croire aux modes de régulation des
rapports sociaux, fondés sur la croyance d’une harmonie entre les hommes. Elle ne veut pas ignorer « l’ambivalence et la
contradiction interne, la névrose et l’agressivité, la complexité des processus de socialisation, des phénomènes
symboliques et inconscients » (Ibid.) Elle espère que la G.R.H. soit capable d’intégrer ces divergences, en recherchant
davantage une légitimation de ses actions fondée sur un débat contradictoire préalable (Louart, 1993).16
Quelle conciliation des méthodes d’intervention clinique ?
Quelle conciliation pourrait –on envisager, compte-tenu de ces orientations méthodologiques radicalement différentes ?
On pourrait imaginer que des S.M.I. mettraient en évidence, entre autres, des problèmes de santé et de rapports sociaux
propres à certaines organisations du travail, qui relèvent de la compétence bien particulière de la psychodynamique du
travail. Les praticiens de ce dernier courant, pourraient bénéficier lors de leur enquête préalable de certains éclairages
apportés par ces S.M.I.
Les concepteurs de S.M.I. pourraient aussi envisager des pratiques de débats contradictoires avec les intéressés, lors de la
mise en place d’une démarche clinique, si les méthodes d’inspiration lewinienne se révélaient trop limitées pour légitimer
les solutions envisagées.
On pourrait également entrevoir une complémentarité entre une intervention de psychodynamique du travail, et le recours
à des aides individuelles destinées à faire face à la souffrance au travail. La psychodynamique du travail, centrée sur des
collectifs de travail, suppose que la solidarité humaine pourrait permettre aux travailleurs d’accéder à la sublimation, du
fait de la reconnaissance de leur parole et leurs compétences. Des thérapies individuelles, comme la cure psychanalytique
ou la psychothérapie cognitive, pourraient être un complément nécessaire, pour accompagner certains travailleurs dans un
acheminement vers des prises de conscience personnelles nécessaires.
Cependant, les réticences émises par les chercheurs en psychodynamique du travail à l’égard de la pertinence de la mesure
de l’efficacité des interventions menées, peuvent être perçues comme un handicap, pour une intégration de la démarche
dans une problématique gestionnaire.
CONCLUSION :
À l’issue de cette analyse de littérature comparée, on peut retenir qu’une meilleure (re)connaissance de la
psychodynamique du travail, au niveau international, tant dans les milieux de la recherche en sciences sociales – et
notamment en sciences de gestion – qu’auprès des professionnels de la G.R.H., pourrait contribuer à :
-  Une prise de conscience de l’efficacité potentielle de la psychanalyse pour accéder à un élément essentiel de la
souffrance humaine : la subjectivité de son expérience. Dejours et ses épigones ouvrent l’accès à la compréhension de
la logique apparemment irrationnelle des stratégies défensives face à la souffrance au travail , aspect humain souvent
incompris dans le monde du travail.
-  Développer l’intérêt pour les démarches scientifiques herméneutiques en sciences du comportement organisationnel :
Si l’ethnologie a acquis une certaine notoriété sur ce terrain, depuis environ vingt ans, on tend encore à ignorer la
capacité de la psychanalyse - et encore plus du constructivisme habermassien – à produire des connaissances utiles au
management ;
-  Questionner les fondements moraux des pratiques gestionnaires soucieuses du « Bien pour l’Homme »  : L’éthique de
la discussion, dont s’inspire la psychodynamique du travail, met en avant le problème de la légitimation de telles
pratiques auprès des intéressés ;
-  Apprécier la contribution potentielle des débats contradictoires à une gestion des contradictions actuelles du
management. La psychodynamique du travail souligne à ce propos :
-  Le rôle moteur des échanges contradictoires dans le renouvellement effectif des valeurs, en une période où bien
des entreprises ne parviennent pas à réaliser leur stratégie d’adaptation aux impératifs du marché, faute d’accord
entre les collaborateurs, sur le sens des actions à entreprendre ;17
-  .L’effet dynamisant de la reconnaissance de la parole et de la capacité à agir de chacun, au moment où le
management s’interroge sur les approches de G.R.H. susceptibles de libérer les initiatives et la coopération au
travail, alors que les valeurs individualistes dominantes incitent à la non implication et à la méfiance.
Si la psychodynamique du travail peut stimuler ces questionnements, elle n’a cependant en tant que telle, qu’une portée
limitée en management de la souffrance au travail.
Ses interventions centrées sur la compréhension et la transformation sociale de certaines micro-structures de travail, ne
permettent pas de contribuer à résoudre tous les problèmes de santé au travail, soulevés par les S.M.I. Par ailleurs, elles
n’ont pas vocation, en principe, d’aider les individus à élucider leur situation de détresse personnelle. Elles doivent être
complétées par des aides individuelles comme la psychanalyse ou les thérapies cognitives.
Enfin, le gestionnaire soucieux de l’efficacité des approches mises en œuvre, pourrait montrer des impatiences face aux
réticences de la psychodynamique du travail, comme de la psychanalyse, à garantir l’efficacité de ses résultats. De même,
les doutes explicitement exprimés par les tenants de ces problématiques à l’égard de l’utilité et de la pertinence de la
mesure de l’efficacité, pourraient être perçus comme un handicap, là où l’instrumentation de la performance (monitorage,
etc.) est jugé indispensable.
Si la G.R.H. ne peut se départir de préoccupations instrumentales, elle devrait cependant trouver dans la
psychodynamique du travail, une voie originale pour une gestion des contradictions, plus indispensable que jamais
(Louart, 1993).  Cette dernière approche a su retenir l’intérêt de dirigeants industriels confrontés à des situations de
risques sociaux élevés (industrie du nucléaire, industrie de la chimie, etc.) (Dejours, 1993). Le seul risque économique
pourrait-il être à l’avenir, une raison suffisante pour  que le management s’investisse dans une telle voie de réforme des
organisations du travail devenues contre-productives ? Cela supposerait des changements culturels substantiels dans la vie
des affaires. L’acceptation de l’importance de la solidarité humaine (créatrice de significations partagées) devrait devenir
effective, alors que la tendance dominante est plutôt l’individualisme.
RÉFÉRENCES BIBLIOGRAPHIQUES :
AUBERT, N. ; de GAULEJAC, V. et NAVRIDIS, K. (1997), «  L’aventure psychosociologique », DESCLEE DE
BROUWER,
AUBERT, N. et PAGES, M. (1989), « Le stress professionnel », KLINSKIECK
BARNARD, C. (1938), « The Functions of theExecutive », HARVARD UNIVERSITY PRESS
BECKARD, R. (1975), « Le développement des organisations : Stratégies et modèles », DALLOZ
BEEHR, T. A. (1998), « Research on Occupational Stress : An Unfinished Enterprise », Personnel Psychology, volume
51
BILLIARD, I. (1999),, « Les conditions historiques et sociales d’apparition de la psychopathologie du travail en France
(1920 - 1952) », dans « Les histoires de la psychologie du travail ; Approche pluridisciplinaire », Seconde édition
augmentée, sous la direction de CLOT, Y.,OCTARES Éditions
BILLIARD, I. (1996), « Les premières formulations de la psychopathologie du travail dans le contexte de l’après -
guerre 1945 - 1965 », dans « Psychodynamique du travail », Revue Internationale de Psychopathologie, volume III, n° 5
BOZZINI, L. et TESSIER, R. (1985), « Support social et santé », dans ouvrage collectif dirigé par DUFRESNE, J.,
DUMONT, F et MARTIN, Y. «  Traité d’anthropologie », Presses de l’Université de Québec ; PRESSES DE
L’UNIVERSITE DE LYON
BRABET, J. (1993), « La gestion des ressources humaines en trois modèles », dans « Repenser la gestion des Ressources
Humaines ?»      ouvrage collectif coordonné par l’auteur, ECONOMICA18
BRINER, R.B. et REYNOLDS, S. (1999), «  The Costs, Benefits, and Limitations of Organizational Level Stress
Interventions », Journal of Organizational Behavior, Volume 20, n° 5
BRUNSTEIN, I. (1999 a), « L’Homme à l’échine pliée ; Réflexions sur le stress professionnel », ouvrage collectif,
DESCLEE DE BROUWER
BRUNSTEIN, I. (1999 b),  «  Au carrefour de logiques différentes », dans l’ouvrage collectif dirigé par l’auteur
« L’Homme à l’échine pliée ;  Réflexions sur le stress professionnel »,  DESCLEE DE BROUWER
CANTO  - SPERBER, M. (1996), « Dictionnaire d’éthique et de philosophie morale », ouvrage collectif dirigé par
l’auteur, PRESSES UNIVERSITAIRES DE FRANCE
CHANLAT, J.F. (1990), « Stress, psychopathologie du travail et gestion », dans « L’individu dans l’organisation ; les
dimensions oubliées » ouvrage collectif dirigé par l’auteur, Les Presses de l’Université de Laval, EDITIONS ESKA
CHANLAT, J.F. (1998), « Sciences sociales et management ; Plaidoyer pour une anthropologie générale », Les Presses
de l’Université de Laval, EDITIONS ESKA
CHANLAT, J.F. (1999), « Nouveaux modes de gestion, stress professionnel et santé au travail », dans « L’Homme à
l’échine pliée », ouvrage collectif dirigé par BRUNSTEIN I.,  DESCLEE DE BROUWER
DANIELS, K. et GUPPY, A. (1994), « Occupational stress, Social Support, Job Control, and Psychological Well –
Being », Human relations, Volume 27, n° 12
DEJOURS, C. (1990), « Nouveau regard sur la souffrance humaine dans les organisations » dans « L’individu dans
l’organisation ; les dimensions oubliées » ouvrage collectif dirigé par CHANLAT, J.F., LES PRESSES DE
L’UNIVERSITE DE LAVAL, EDITIONS ESKA
DEJOURS, C. (1993), « Travail, usure mentale ; Essai de psychopathologie du travail », nouvelle édition augmentée,
« De la psychopathologie à la psychodynamique du travail », BAYARD EDITIONs
DEJOURS, C. (1995), « Le facteur humain », PRESSES UNIVERSITAIRES DE FRANCE
DEJOURS, C. (1996), « Introduction » de « Psychodynamique du travail », Revue Internationale de Psychopathologie,
volume III, n° 5
DEJOURS, C. (1988), « Notes de travail sur la notion de souffrance », dans « Plaisir et souffrance dans le travail »,
Tome 1, Séminaire interdisciplinaire de psychopathologie du travail, Orsay, AOCIP
DOLAN, S.L. et LAMOUREUX, G. (1990), « Initiation à la psychologie du travail », GAETAN MORIN EDITEUR
EDWARDS, J. R. (1992), « A Cybernetic Theory of Stress, Coping, and Well – Being in Organizations », The Academy
of Management Review, (avril )
ERERA – WEATHERLEY, P. I. «  Coping with Stress : Public Welfare Supervisors Doing Their Best », Human
Relations, volume 49, n° 2
FRIEDMANN, G. (1946), « Problèmes humains du machinisme industriel », GALLIMARD
FRIEDMANN, G. (1950), « Où va le travail humain ? », GALLIMARD
FRIEDMANN, G. et NAVILLE, P. (1970), « Traité de sociologie du travail »,  PRESSES UNIVERSITAIRES DE
FRANCE19
GANSTER, D.C. ; MAYES, B.T. ; SIME, W E. ET THARP , G.D. (1982), « Managing Organizational Stress : A Field
Experiment », Journal of  Applied Psychology, volume 67, n° 5
HABERMAS, J. (1973), « La technique et la science comme idéologie », GALLIMARD
HABERMAS, J. (1986),  « Morale et communication ; Conscience morale et activité communicationnelle », LE CERF
HABERMAS, J. (1995), « Théorie de l’agir communicationnel ; Rationalité de l’agir et rationalisation de la société »,
Tome 1, FAYARD
HABERMAS, J. (1997), « Théorie de l’agir communicationnel ; Critique de la raison fonctionnaliste », TOME 2,
FAYARD
HATCH, M.J. (2000) «  Théories des organisations ; De l’intérêt de perspectives multiples », DE BOECK
UNIVERSITÉ ; Traduction de «  Organization Theory. Modern Symbolic and Postmodern Perspectives » (1997),
OXFORD UNIVERSITY PRESS
HELLEMANS, C. (1998) « Analyse des stratégies de coping effectives, ou analyse de la désirabilité sociale des
stratégies de coping ? », dans « Le stress au travail et sa gestion », dirigé par JACOB, R. et LAFLAMME R.
HINKLE, L.E., Jr., M.D. (1974), « The concept of stress in the biological and social sciences », International Journal of
Psychiatry in Medecine, volume 5, n° 4
HOLBROOK, M. B. et RYAN, M. J. (1982),  « Modeling Decision-Specific Stress : Some Methodological
Considerations », Administrative Science Quaterly,  volume 27 ( juin)
HOLMES, T.H. et RAHE, R.H. (1967), « The social readjustement rating scale », Journal of Psychosomatic Research,
Volume 11
IVANCEVICH, J.M., MATTESON, M.T., FREEDMAN, S.M., PHILLIPS, J ;S ; (1990), « Worksite Stress Management
Interventions », American Psychologist, n° 45
JAQUES, E. (1972), « Intervention et changement dans l’entreprise »,  DUNOD
KHAN, R.L. et BYOSIERE, P. (1993), « Stress in Organizations », dans « Handbook of Industrial and Organizational
Psychology », seconde édition, volume 3, ouvrage collectif édité par DUNNETTE, M.V. et HOUGH L.M., Palo Alto,
Consulting Psychology
LAZARUS, R. S. (1974), « Psychological Stress and Coping in Adaptation and Illness », volume 5, n° 4
LAZARUS , R.S. ET FOLKMAN, S. (1984), « Stress, Appraisal et Coping », SPRINGER
LAZARUS, R. S. ; De LONGIS, A. ; FOLKMAN, S. et GRUEN, R. (1985), « Stress and Adaptational Outcomes : The
Problem of Confounded  Measures », American Psychologist, volume 40, n° 7
LOUART, P. (1993), « L’intervention en gestion des ressources humaines », dans « Repenser la gestion des Ressources
Humaines ? »  ouvrage collectif coordonné par BRABET, J., Economica
LEVI, L. (1984), « Le stress dans l’industrie : causes, effets et prévention », Série Sécurité, Hygiène et Médecine du
travail, n° 51, Genève, Bureau International du Travail
MAYO, E. (1933), « The Human Problem of an Industrial Civilization »,  MAC MILLAN20
MAYO, E. (1949),  « The Social Problem of an Industrial Civilization »,  MAC MILLAN
MILES, R.H. (1976), « Role requirements as Sources of Organizational Stress », Journal of Applied Psychology, volume
61, n° 2
MILL, J.-S. (1988), « L’utilitarisme », FLAMMARION
MORGAN, G. (1989), « Images de l’organisation », Les Presses de l’Université de Laval, Editions ESKA
MURPHY, L.R. et HURRELL, J.J. (1987), « Stress Management in the Process of Organizational stress Reduction »,
Journal of Managerial Psychology, volume 2
MURPHY L.R. (1995), “ Occupational Stress Management : Currents Status and Future Directions » dans « Trends in
Organizational Behavior ” », volume 2, édité par C.L. COOPER et D.M. ROUSSEAU, John WILEY and Sons Ltd
NEVEU, J.P. (1999), « La responsabilité des entreprises en perspective », dans « L’Homme à l’échine pliée », ouvrage
collectif dirigé par BRUNSTEIN, I.  DESCLEE DE BROUWER
NEWMAN, J.E., et BEEHR, T.A. (1979), « Personal and Organizational Strategies for Handling Job Stress : A Review
of Research  and Opinion », Personnel Psycholgy, n° 32
OAKLAND, S. et OSTELL, A. (1996), « Mesuring Coping : A Review and Critique », Volume 49, n°2
OBHOLZER, A. et ROBERTS, V. Z. (1994), « The Unconscious at Work : Individual and Organizational Stress in the
Human Services », ROUTLEDGE
PAGES, M. ; BONETTI, M. ; de GAULEJAC, V., DESCENDRE , D., « L’emprise de l’organisation », PRESSES
UNIVERSITAIRES DE FRANCE, 1980
PAULHAN, I. ; NUISSIER, J. ; QUINTARD, B, COUSSON, F. et BOURGEOIS, M. (1994), « La mesure du coping ;
traduction et validation françaises de l’échelle de Vitiliano, (Vitiliano et alii, 1985) », Annales médico-psychologiques,
152, n°5
RHÉAUME, J. (1998), « Santé mentale au travail : Quelques stratégies d’aide, effets voulus et non voulus », dans « Le
stress au travail et sa gestion », dirigé par JACOB, R. et LAFLAMME R.
SELYE, H. (1975), « Le stress de la vie ; Le problème de l’adaptation », N.R.F., GALLIMARD, traduit de « The Stress
of Life », Mc GRAW HILL (1956)
SCHABRACQ, M. J. ET COOPER, C.L. (1998), « Toward a Phenomenological Framework for the Study of Work and
Organizational Stress », Human relations, Volume 51, n° 5
STORA, J.B. (1991), « Le stress », PRESSES UNIVERSITAIRES DE FRANCE
TURCOTTE, P.R. (1982), « Qualité de la vie au travail : anti stress et créativité », EDITIONS d’ ORGANISATION
Van DIERENDONCK, D. ; SCHAUFELI, W. B. et BUUNK, B. P. (1998), « The Evaluation of an Individual Burnout
Intervention Program : The Role of Inequity ans Social Support », Journal of Applied Psychology, volume 83, n° 3
WEBER, M. (1971), « Le savant et le politique », PLON